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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje metode 'Unknotted' Setha Godina jako praktyczna heurystyke shuzaca do
efektywnego rozwigzywania probleméw organizacyjnych. Autor podkresla fundamentalne
znaczenie oddzielenia fazy diagnozy od etapu projektowania rozwigzania, ostrzegajac przed
pulapka natychmiastowego dzialania, ktéra czesto prowadzi do optymalizacji niewtaéciwych
procesow. Tekst rekonstruuje jedenastostopniowy proces Godina w $wietle teorii systemow i
psychologii spotecznej, wskazujac na konieczno$¢ neutralnoéci diagnostycznej oraz precyzyjnego
nazwania problemu przed podjeciem interwencji. W przeciwienstwie do kultury szybkich
odpowiedzi podejscie to promuje zdyscyplinowane formulowanie problemu, co pozwala uniknaé
bledéw wynikajacych z mylenia opisu niekorzystnego stanu z hipoteza przyczyn lub gotowym

instrumentem naprawczym.

The article analyzes Seth Godin's 'Unknotted' method as a practical heuristic for efficiently
solving organizational problems. The author emphasizes the fundamental importance of
separating the diagnosis phase from the solution design stage, warning against the trap of
immediate action, which often leads to the optimization of incorrect processes. The text
reconstructs Godin's eleven-step process in light of systems theory and social psychology,
pointing to the necessity of diagnostic neutrality and precise problem naming before intervention.
In contrast to a culture of quick answers, this approach promotes disciplined problem
formulation, allowing one to avoid errors resulting from confusing the description of an

unfavorable state with a causal hypothesis or a ready-made corrective tool.




Artykut stanowi krytyczng analize metody ,,Unknotted” Setha Godina, przesuwajac
punkt ciezkoSci z potocznego rozumienia jej jako gotowego przepisu na sukces w strone
rygorystycznej heurystyki decyzyjnej. Glowna teza autora jest twierdzenie, ze klucz do
minimalizacji powtarzalnych bledow organizacyjnych lezy w bezwzglednym oddzieleniu
fazy diagnozy problemu od wyboru rozwigzania. Tekst argumentuje, ze w kulturze
nastawionej na natychmiastowe dzialanie czesto dochodzi do bledu poznawczego, w
ktéorym rozwigzanie poprzedza rzetelne rozpoznanie rzeczywisto$ci, co prowadzi do
optymalizacji niewlaSciwych proceséw. Poprzez integracje perspektyw z zakresu teorii
systemow, epistemologii i psychometrii, autor rekonstruuje kolejne etapy metody
Godina — od definiowania problemu w sposéb neutralny, przez mapowanie uwiklan i
akceptacje ograniczen, az po sformulowanie jawnej teorii zmiany. W efekcie metoda ta
zostaje przedstawiona nie jako uniwersalna teoria naukowa, lecz jako narzedzie

dyscyplinujace uwage decydenta, ktore wymusza konfrontacje z faktami i sprzecznymi

zobowigzaniami zanim zostanie uruchomiony aparat wykonawczy.

SEOWA KLUCZOWE

metoda Unknotted rozwigzywanie probleméw organizacyjnych heurystyka poznawcza
neutralno$c diagnostyczna teoria zmiany uwiklania systemowe operacjonalizacja pojec
dominacja w sensie Pareto trafnos¢ konstruktu konkurencyjne zobowigzania

epistemologia organizacji analiza zalezno$ci systemowych sekwencjonowanie celow

prawdomoéwnos¢ instytucjonalna

Metoda Unknotted jako heurystyka oddzielajgca
diagnoze od rozwiagzania

Architektura rozplatywania probleméw — krytyczna rekonstrukcja metody "Unknotted" w $wietle

epistemologii, teorii decyzji, nauk o organizacji i aksjologii odpowiedzialnego dzialania

Przejscie od wielodyscyplinarnego rozpoznania natury probleméw do stworzenia sp6jnego modelu
ich rozwigzywania wymaga przezwyciezenia istotnej trudnos$ci metodologicznej: wiedza o

przyczynach  niepowodzen, mechanizmach psychologicznego oporu czy strukturach




instytucjonalnych i normatywnych ograniczeniach sprawczosci nie uklada sie samoczynnie w
jednolitag procedure dzialania. Poszczegblne dziedziny nauki dostarczajg bowiem odmiennych
kategorii, ktorych zastosowanie zalezy od rodzaju sytuacji, zakresu dostepnych informacji oraz
celdow przyjmowanych przez uczestnikow. Ekonomiczna teoria decyzji pomaga rozpoznawa¢ koszty

alternatywne, lecz nie rozstrzyga samodzielnie o moralnej dopuszczalno$ci danego wyboru.

Psychologia spoleczna pozwala analizowa¢ mechanizmy oporu i wspoldzialania, ale nie zastgpi
wiedzy o prawnej strukturze kompetencji. Teoria systemow wyjasnia znaczenie sprzezen zwrotnych
i opOznien, lecz nie dostarcza automatycznie hierarchii wartoSci uzasadniajacej kierunek
interwencji. Z kolei metodologia ewaluacji umozliwia szacowanie rezultatéw, ale nie przesadza, czy

sam cel przedsiewziecia posiada wlasciwe uzasadnienie aksjologiczne.

Skuteczna procedura rozwigzywania probleméw musi zatem integrowaé te perspektywy bez
redukowania ich odmienno$ci, zachowujac jednoczes$nie prostote organizacyjna niezbedna w
rzeczywistych warunkach dzialania. W ksiazce The Knot: Problems Can Be Solved z wrze$nia 2026
roku Seth Godin proponuje $ciezke okreslang jako Unknotted, obejmujaca jedenascie kolejnych
czynnosci poznawcezych i praktycznych. Proces ten rozpoczyna nazwanie problemu, rozpoznanie
systemow i uwiklan oraz przyjecie ograniczen; nastepnie nastepuja: uznanie rzeczywistej sytuacji,
powiedzenie prawdy, przedstawienie teorii zmiany, projektowanie z intencja i praktyczna empatia,
organizowanie wspotuczestnikow, dostarczenie rezultatu pracy oraz wytrwalos¢. Porzadek ten
wystepuje zarowno w podgladzie publikacji, jak i w opracowaniu zZrédlowym, ktore grupuje go w
trzy szersze fazy: diagnoze rzeczywistos$ci i ograniczen, poznawczo-etyczne przygotowanie zmiany
oraz jej zbiorowa realizacje. Nie nalezy jednak traktowac¢ tego ukladu jako jednolitej teorii

naukowej o empirycznie potwierdzonej skutecznos$ci we wszystkich typach problemow.

Jest to raczej praktyczna heurystyka — uporzadkowany sposob kierowania uwagg ku pytaniom,
ktére moga zmniejszy¢ ryzyko powtarzalnych bledow. Naukowa rekonstrukcja tej metody wymaga
zatem oddzielenia wskazan Godina od niezaleznych koncepcji wyja$niajacych ich uzyteczno$¢ oraz
rozpoznania sytuacji, w ktérych zastosowanie konkretnego etapu mogloby prowadzi¢ do zbyt
duzego uproszczenia rzeczywistoSci. Szczegdlna warto$¢ tego porzadku stanowi fakt, ze nie
rozpoczyna sie on od wyboru rozwigzania. W kulturze organizacyjnej zorientowanej na
natychmiastowe dzialanie latwo ulec zludzeniu, ze profesjonalizm polega przede wszystkim na
szybkim przedstawieniu instrumentu, procedury lub projektu reformy. Tymczasem rozwigzanie
sformulowane przed rzetelnym rozpoznaniem problemu moze prowadzi¢ do optymalizowania
niewlasciwego procesu, wzmacniania istniejacych dysfunkeji albo tworzenia nowych zalezno$ci

instytucjonalnych. Organizacja moze inwestowa¢ w system informatyczny, uznajac, ze Zrodlem




opdznien jest brak automatyzacji, podczas gdy rzeczywista przyczyna pozostaje niejasny podzial

kompetencji.

Przedsiebiorstwo moze organizowa¢ kolejne szkolenia motywacyjne, gdy podstawowym
ograniczeniem jest wadliwy model wynagradzania i przecigzenie obowigzkami. Instytucja publiczna
moze postulowaé rozszerzenie uprawnien kontrolnych, cho¢ istniejace kompetencje sa
niedostatecznie wykorzystywane przez braki informacyjne i organizacyjne. W kazdym z tych
przypadkoéw zbyt wczesne przywiazanie do rozwigzania sprawia, ze diagnoza zaczyna shluzyé

uzasadnianiu podjetej juz decyzji, zamiast faktycznie okresla¢ zakres mozliwych interwencji.

Pierwszy element Unknotted (Name the problem) wykazuje wyrazne powinowactwo z koncepcja
zdyscyplinowanego formulowania problemu rozwijana przez Nelsona Repenninga, Dona Kieffera i
Todda Astora. Autorzy w pracy The Most Underrated Skill in Management z 2017 roku wskazywali
na znaczenie powigzania problemu z istotnym celem organizacji, okres$lenia rozbiezno$ci miedzy
stanem istniejacym a pozadanym, postlugiwania sie mierzalnymi wlasciwo$ciami, zachowania
neutralnoSci wobec przyczyn i rozwigzan oraz ograniczenia zakresu zadania do poziomu
umozliwiajacego realnag prace. Istota tego podejécia jest odroznienie trzech wypowiedzi, ktore w
praktyce czesto sa mylone: opisu niekorzystnego stanu, hipotezy dotyczacej jego przyczyn oraz
postulatu zastosowania konkretnego instrumentu. Stwierdzenie, Ze instytucja potrzebuje nowego
oprogramowania, nie jest neutralng definicja problemu, gdyz zawiera juz zalozenie co do sposobu

jego rozwigzania.

Podobnie twierdzenie o niewystarczajacej motywacji pracownikow jest interpretacja przyczynowa,
ktorej trafno$¢ wymaga odrebnej weryfikacji. Wlaéciwa definicja powinna najpierw wskazac istotng
rozbiezno$¢ miedzy oczekiwanym a rzeczywistym funkcjonowaniem systemu, pozostawiajac
otwarta droge do odkrycia przyczyn innych niz pierwotnie zakladane. W tym miejscu konieczne jest
jednak doprecyzowanie znaczenia neutralno$ci diagnostycznej, gdyz nie moze ona oznaczaé
calkowitej niezalezno$ci definiowania problemu od wartoSci — sam wybor wlasciwosci uznanej za

problematyczna zaklada przeciez okreslony cel i kryterium oceny rzeczywisto$ci.

Rygor definicji problemu i analiza systemowych

zaleznosci

Wydluzenie czasu rozpatrywania spraw administracyjnych moze by¢ uznane za niekorzystne w

konteksScie ochrony praw obywateli, jednak zbyt radykalne skrocenie procedur grozi obnizeniem




jakoSci rozstrzygnie¢. Podobnie redukcja kosztow danej ushlugi moze stanowi¢ wartoSciowy cel

gospodarcezy, o ile nie odbywa sie kosztem niezbednych gwarancji bezpieczenstwa.

Neutralno§é postulowana przez Repenninga i wspotautorow dotyczy zatem przede wszystkim
niedopuszczalno$ci przesadzania o przyczynach i instrumentach naprawczych przed zakonczeniem
rzetelnego rozpoznania. Nie znosi ona jednak koniecznoSci jawnego okreSlenia wartoS$ci, ktora
uzasadnia uznanie danego stanu za problem. Kluczowe staje sie wiec odrdznienie definicji
problemu pozornie obiektywnej, ktoéra ukrywa wiasne zalozenia normatywne, od definicji otwarcie

powiazanej z konkretnym i mozliwym do uzasadnienia celem spolecznym.

Z punktu widzenia teorii pomiaru istotna pozostaje poprawnos¢ operacjonalizacji, czyli przelozenie
abstrakcyjnego pojecia na wlasciwoséci mozliwe do obserwacji. Jesli organizacja dazy do poprawy
jakoéci ushlug publicznych, moze poslugiwac¢ sie czasem realizacji, odsetkiem rozstrzygniec
wymagajacych korekty, dostepnoscia informacji czy ocena do$wiadczen odbiorcéw. Zaden z tych
wskaznikow nie wyczerpuje jednak samodzielnie znaczenia jako$ci. Czas obshlugi moze ulec
skroceniu przy jednoczesnym wrzro$cie liczby bledéw, a pozytywna ocena uzytkownikéw bywa

wynikiem niskich oczekiwan lub braku wiedzy o przystugujacych im prawach.

Wlasciwa definicja problemu powinna zatem nie tylko wskazywaé skale rozbiezno$ci, ale i
uzasadnia¢, dlaczego przyjete mierniki odpowiadaja wlasciwej cesze rzeczywistoSci. W jezyku
psychometrii i metodologii nauk spolecznych mowa tu o trafnosci konstruktu, ktoérej nie
gwarantuje sama mozliwo$¢ ilo$ciowego wyrazenia wyniku. Szczeg6lna ostroznos¢ jest potrzebna
przy analizie godno$ci, sprawiedliwo$ci, zaufania czy jakoSci relacji spolecznych — ich znaczenie
wymaga czesto laczenia roznych zréodel danych i unikania arbitralnego sprowadzania zlozonej

wartosci do jednego parametru.

Drugi etap, See the systems, przenosi uwage z obserwowanego rezultatu na strukture zaleznoSci
odpowiedzialng za jego wytwarzanie. Nie chodzi tu o ogolne stwierdzenie, ze czlowiek jest czeScia
systemu, lecz o konieczno$é rozpoznania konkretnych regul, zasobow i sprzezen zwrotnych, ktore
nadaja zachowaniom uczestnikow powtarzalny charakter. Rzetelna analiza powinna umozliwiaé
odréznienie mechanizmu wytwarzajacego trudnos$é od okoliczno$ci, ktore jedynie wspotwystepuja z

jej wystepowaniem.

Jesli przedsiebiorstwo regularnie otrzymuje reklamacje dotyczace podobnej wady produktu, nie
wystarczy wskazaé¢ dzialu odpowiedzialnego za koncowa kontrole jakosci. Konieczne moze by¢
ustalenie, czy zrédlem problemu jest konstrukcja produktu, organizacja produkeji, jako$é
materialow, brak informacji zwrotnej czy system bodzcow zachecajacy do ograniczania czasu

testow.




Poszczegbdlne mechanizmy moga mie¢ odmienne konsekwencje dla zakresu interwencji. Dlatego
mapowanie systemu powinno prowadzi¢c do konstruowania weryfikowalnych hipotez
przyczynowych, a nie jedynie do tworzenia rozbudowanego obrazu wzajemnych zalezno$ci.
Kluczowy jest tu sposéb wyznaczania granic analizowanego systemu. W klasycznych modelach
organizacyjnych granice te czesto pokrywaja sie z formalng struktura instytucji, podczas gdy

rzeczywiste przyczyny problemu moga lezeé poza jej zakresem kompetencyjnym.

Identyfikacja uwiklan jako analiza sprzecznych
zobowigzan

Podmiot moze poprawnie wykonywac¢ wlasne procedury, a jednocze$nie doswiadczaé¢ trudnosci
wynikajacych ze sposobu dzialania dostawcow, regulacji prawnych albo zmian oczekiwan klientow.
Zbyt waskie okreslenie systemu prowadzi do pomijania przyczyn, ktérych nie mozna bezposrednio
kontrolowaé, natomiast okreSlenie nadmiernie szerokie moze uniemozliwia¢ identyfikacje
konkretnych punktéw dzialania. Wlasciwa diagnoza musi wiec rownocze$nie rozpoznawac peina
strukture mechanizmu i wyznacza¢ obszar, w ktéorym uczestnik posiada realne mozliwos$ci

przeprowadzenia odpowiedniej interwencji.

Trzeci element, Find the entanglements, wprowadza poziom analizy, ktérego nie mozna catkowicie
sprowadzi¢ do formalnych regul systemowych. Autor definiuje uwiklanie przede wszystkim jako
probe roéwnoczesnego utrzymania zobowigzan, ktérych konsekwencje moga by¢é wzajemnie
niezgodne. Szczeg6lna funkcje pelni tutaj metafora ukrytej szpilki, podtrzymujacej naprezenie

wezla pomimo podejmowania kolejnych préb jego rozplatania.

Z perspektywy metodologicznej metafore te nalezy jednak interpretowaé¢ jako narzedzie
formulowania hipotez, a nie twierdzenie, ze kazdy uporczywy problem posiada jedna ukryta
przyczyne, ktorej usuniecie prowadzi do natychmiastowego rozwiazania. Systemy spoleczne czesto
zawieraja wiele sprzezonych mechanizméw, a ograniczenie jednego moze ujawnia¢ znaczenie
pozostalych. W organizacjach szczegblnie interesujace pozostaja przypadki, w ktorych formalnie
deklarowany cel wspolistnieje z niewypowiedzianym zobowigzaniem do utrzymania wcze$niejszej

struktury statusu, kontroli albo podzialu zasobow.

Przykladem moze by¢ sytuacja, w ktérej organizacja deklaruje potrzebe zwiekszenia
innowacyjnosci, a jednocze$Snie konsekwentnie premiuje unikanie kazdego eksperymentu
obciazonego mozliwoscia niepowodzenia. Podobnie zdarza sie, gdy instytucja oczekuje

samodzielnosci pracownikow, lecz uzaleznia wszystkie istotne decyzje od wczesniejszej akceptacji




kierownictwa. W kazdym takim przypadku zasadniczy problem nie musi wynika¢ z niedostateczne;j
motywacji, lecz z istniejacej niezgodnos$ci pomiedzy strukturg deklarowanych celow a regulami

rzeczywiScie kierujacymi zachowaniem.

Rozpoznawanie uwiklan wymaga szczegdlnej dyscypliny dowodowej, poniewaz odwolanie do
ukrytych motywacji moze latwo przeksztalci¢ sie w wyjasnienie niemozliwe do podwazenia. Jezeli
czlowiek przedstawia uzasadnione zastrzezenia wobec proponowanej reformy, nie wolno
automatycznie przyjmowac, ze wynikaja one z leku przed utrata statusu. Podobnie nie mozna
traktowa¢ kazdego odroczenia przedsiewziecia jako dowodu braku gotowosci do poniesienia
kosztow zmiany; decyzja ta moze by¢ racjonalna w Swietle rzeczywistej niepewnos$ci, obowigzkow
prawnych i ograniczen zasobowych. Wlasciwe badanie powinno wiec obejmowac¢ analize zachowan,
dokumentow, zasad wynagradzania, procedur odpowiedzialnosci oraz konsekwencji wezesniejszych
decyzji. Hipoteza dotyczaca ukrytego zobowigzania zyskuje na wiarygodno$ci wtedy, gdy pozwala

wyjaénia¢ powtarzalne wzorce i prowadzi do przewidywan mozliwych do niezaleznego sprawdzenia.

Jezeli kierownictwo deklaruje gotowo$¢ delegowania zadan, ale konsekwentnie ogranicza
autonomie zespolu nawet po usunieciu wcze$niej wskazywanych przeszkod, uzasadnione staje sie
rozpoznanie mozliwego konfliktu miedzy celem formalnym a utrzymywaniem kontroli. Nadal
jednak konieczne pozostaje uwzglednienie interpretacji alternatywnych, takich jak niedostateczne
przygotowanie pracownikow czy rzeczywiste wymogi bezpieczenstwa. Szczegdlnie uzyteczne
okazuje sie w tym kontekscie pojecie konkurencyjnych zobowigzan, rozwijane przez Roberta
Kegana i Lise Lahey, cho¢ jego funkcje nalezy odrozni¢ od automatycznej diagnozy psychologicznej.
Wilasciwe zastosowanie polega na badaniu, czy zachowanie utrzymujace niekorzystny stan shuzy
rownocze$nie ochronie innego, mniej jawnego celu. Czlowiek moze autentycznie pragnac¢ wiekszej

samodzielno$ci, a zarazem obawia¢ sie konsekwencji pelnej odpowiedzialno$ci za rezultat.

Organizacja moze dazy¢é do zwiekszenia przejrzystoSci, ale jednocze$nie chroni¢ praktyke
nieformalnego podejmowania rozstrzygnieé. Srodowisko eksperckie moze deklarowaé przywiazanie
do krytycznej debaty, a rownocze$nie traktowaé podwazenie utrwalonego stanowiska jako
zagrozenie dla wlasnej reputacji. Rozpoznanie takiego konfliktu nie prowadzi jednak samoistnie do
rozwigzania, poniewaz oba cele moga posiada¢ rzeczywista warto$¢. Potrzeba bezpieczenstwa nie
jest z natury mniej uzasadniona niz potrzeba innowacji, a stabilno$¢ instytucjonalna nie zawsze
stanowi przeszkode, ktora nalezy bezwarunkowo usungé¢. Konieczne staje sie zatem ustalenie, czy
cele pozostaja logicznie sprzeczne, czy ich konflikt wynika z aktualnych ograniczen zasobowych, czy
tez moze zosta¢ zmniejszony przez zmiane kolejnosci dzialan, podzialu ryzyka albo sposobu

organizacji odpowiedzialno$ci.




W tym miejscu trzeci etap przechodzi w czwarty, okre$lony jako Embrace the constraints.
Szczego6lna warto$c¢ tego zalecenia polega na uznaniu, ze ograniczenie nie musi stanowi¢ wylacznie
przeszkody, poniewaz moze réwniez pomagaé¢ w okreslaniu przestrzeni rzeczywisécie dostepnych
decyzji. W teorii optymalizacji zadanie nie polega na wyborze abstrakcyjnie najlepszego rezultatu
niezaleznie od warunkoéw jego osiagniecia, lecz na poszukiwaniu rozwigzania nalezacego do zbioru

wariantéw dopuszczalnych.

Jawne rozpoznawanie ograniczen i kompromisow
decyzyjnych

Ograniczenia moga dotyczyé czasu, zasobow finansowych, wymagan technologicznych,
kompetencji, obowigzkéw prawnych czy dopuszczalnego poziomu ryzyka. Jesli zbiér rozwigzan
dopuszczalnych pozostaje pusty, samo zwiekszanie intensywno$ci wysitku nie doprowadzi do
sukcesu — konieczna staje sie zmiana czeSci zalozen lub celéw. W dzialalnosci spolecznej sytuacja ta
wystepuje czesto wtedy, gdy instytucja oczekuje jednoczesnego rozszerzenia zakresu ushug,
skrocenia czasu obstugi i poprawy jakosci przy jednoczesnym ograniczeniu kosztow, nie

zapewniajac przy tym odpowiednich zasobow ani mozliwo$ci organizacyjnych.

Nie oznacza to jednak, ze wartoéci te sa ze sobg bezwzglednie sprzeczne; innowacja procesowa
moze w pewnych warunkach pozwoli¢ na poprawe kilku parametréow jednocze$nie. Wymaga to
jednak wykazania rzeczywistego mechanizmu umozliwiajacego taki rezultat, a nie jedynie
postulowania korzystnego zestawienia wszystkich celow. W ekonomii decyzji wielokryterialnych
kluczowe jest rozroznienie miedzy istnieniem rozwigzania dominujacego a sytuacja wymagajaca
rzeczywistego kompromisu. Jesli jeden wariant osiaga rezultat nie gorszy od innych we wszystkich
kryteriach, a przynajmniej w jednym jest lepszy, mamy do czynienia z dominacja w sensie Pareto.
W wielu przedsiewzieciach taka sytuacja jednak nie wystepuje, gdyz mozliwe rozwigzania znajduja
sie na granicy efektywno$ci — poprawa jednego parametru wymusza pogorszenie innego.
Organizacja moze zwiekszy¢ kontrole jakosSci, ale kosztem wyzszych nakladow lub wydluzenia
procesu; instytucja moze rozszerzy¢ indywidualizacje obstugi, lecz wymaga to wiekszego nakladu
pracy specjalistycznej; przedsiebiorstwo za§ moze zwiekszy¢ redundancje systemoéw technicznych,

ograniczajac ryzyko awarii kosztem infrastruktury.

W kazdym z tych przypadkdbw odpowiedzialne podejmowanie decyzji wymaga jawnego
rozpoznawania kompromiséw, zamiast przedstawiania ich jako przejawéw niedostatecznej

determinacji wykonawcow. Szczegoblnie istotne jest okreSlenie, ktére kryteria moga podlegac




wzajemnemu wazeniu, a ktére stanowia normatywne ograniczenia niepodlegajace prostemu

rachunkowi korzysci — jak choéby podstawowe wymagania legalno$ci i ochrony praw czlowieka.

Czwarty etap ma takze wymiar temporalny: cele niemozliwe do réwnoczesnego urzeczywistnienia
moga w okre$lonych warunkach zosta¢ osiagniete sekwencyjnie. Autor ksigzki kladzie tu szczegolna
wage na rozroznienie miedzy proba wykonywania sprzecznych dzialan at the same time a
mozliwoscia ich realizowania over time. Z punktu widzenia teorii harmonogramowania i
zarzadzania projektowego oznacza to konieczno$¢ rozpoznania zaleznoSci poprzedzania, ograniczen
zdolno$ci wykonawczych oraz kosztow przelaczania miedzy zadaniami. Przedsiebiorstwo moze nie
dysponowac¢ zasobami do jednoczesnej modernizacji wszystkich proceséow, ale moze wyodrebnic
etapy, ktorych zakonczenie zwiekszy zdolno$é realizacji kolejnych. Organizacja spoleczna moze
dazy¢ zaréwno do opracowania projektu legislacyjnego, jak i budowania poparcia, lecz wlasciwa
kolejno$¢ zalezy od tego, czy istnieje juz propozycja na tyle precyzyjna, by partnerzy mogli okresli¢
zakres swojego zobowigzania. Instytucja publiczna natomiast moze potrzebowac najpierw rozwoju

infrastruktury i kompetencji, zanim nowe obowigzki stang sie wykonalne.

Sekwencjonowanie nie jest jednak uniwersalnym sposobem znoszenia sprzecznoéci, gdyz niektore
cele wykluczaja sie wzajemnie rowniez w dlugim okresie. W takich przypadkach konieczny jest
wybor, ktorego kosztu moralnego i gospodarczego nie usunie sama zmiana harmonogramu.
Znaczenie ma rowniez analiza ograniczen pozornych — cze$¢ regul przedstawianych jako
niezmienne jest rezultatem wezesniejszych decyzji organizacyjnych, a nie obiektywna wlasciwoscia
rzeczywisto$ci. Przedsiebiorstwo moze uznawaé czas realizacji zamodwienia za naturalng
konsekwencje technologii, podczas gdy opdznienie wynika z wewnetrznych procedur akceptacji.
Instytucja moze wskazywaé¢ na brak mozliwosci zmiany zasad komunikacji z obywatelami, cho¢
przepisy dopuszczaja wieksza elastyczno$é niz utrwalona praktyka. Organizacja za$ moze
przedstawia¢ przecigzenie pracownikow jako konieczny koszt misji, pomijajagc analize innego

podziatu zadan.

Wlasdciwe przyjmowanie ograniczen nie oznacza wiec bezkrytycznego uznawania wszystkich
aktualnych regul za niepodwazalne. Wymaga ono rozréznienia ograniczen fizycznych, prawnych,
ekonomicznych, organizacyjnych i psychologicznych. Kazda z tych kategorii ma odmiennag
podatnos$¢ na zmiane i wymaga innych instrumentéw dzialania. Szczegblnie niebezpieczne jest
zarowno traktowanie wszystkich barier jako konstrukeji mozliwych do usuniecia sama wolg lidera,

jak i uznawanie kazdej istniejacej praktyki za granice natury rzeczy.




Akceptacja faktow jako warunek sprawczej adaptacji

Piaty etap, Acknowledge a situation, prowadzi do rozstrzygniecia, ktéore w praktycznym modelu
Godina ma znaczenie wieksze, niz mogloby wynikac¢ z samej koncepcji akceptacji. Chodzi bowiem o
odréznienie rozpoznania istniejgcej rzeczywistoSci od moralnego pogodzenia sie z jej
konsekwencjami. Czlowiek moze uzna¢, ze okre$lone zdarzenie juz nastapilo i jest nieodwracalne,

zachowujac jednoczeénie zdolnoé¢ oddzialywania na jego przyszle nastepstwa.

Instytucja moze przyja¢ do wiadomosci obowiazujacy stan prawny, a réwnocze$nie korzystaé z
legalnych instrumentow jego zmiany. Przedsiebiorstwo moze uznaé¢ obecno$¢ konkurenta lub
zmiane warunkéw rynkowych za rzeczywisto$¢ poza wlasng bezposrednia kontrolg, lecz nadal
podejmowaé racjonalne dzialania adaptacyjne. Podobnie osoba doswiadczajaca niekorzystnego
rozstrzygniecia moze zaakceptowac fakt jego wydania, nie rezygnujac z przystugujacych $rodkow
zaskarzenia. Akceptacja faktu nie jest wiec tozsama z uznaniem moralnej shuszno$ci zdarzenia ani z

kapitulacja.

Stanowi ona raczej warunek unikniecia bledu, w ktérym zasoby poznawcze i emocjonalne
marnowane s3 na zaprzeczanie faktom, zamiast na rozpoznanie realnych mozliwosSci ograniczenia
przyszlych strat. W teorii decyzji etap ten mozna interpretowac przez rozroznienie zmiennych
kontrolowanych i niekontrolowanych, cho¢ tutaj konieczne pozostaje uwzglednienie charakteru
relacji spolecznych. Uczestnik moze nie mie¢ bezposredniej mozliwoséci zmiany decyzji innego
podmiotu, lecz jego dzialania moga wplywaé na informacje i bodzce, ktore ten podmiot otrzymuje.
Organizacja spoleczna nie uchwali ustawy samodzielnie, ale moze przygotowac projekt, zgromadzic¢
argumenty, zbudowa¢ koalicje i wykorzysta¢ prawne formy uczestnictwa w procesie publicznym.
Zwiazek zawodowy nie zagwarantuje bezwarunkowo rezultatu rokowan, ale moze podnies$¢ jako$¢
reprezentacji, wiarygodno$¢ postulatow i zdolno$¢ zbiorowego dzialania. Przedsiebiorstwo nie

kontroluje w pehi preferencji klientéw, lecz moze badaé ich potrzeby i doskonalié oferte.

Zakres sprawczoS$ci nie powinien byé¢ zatem ujmowany dychotomicznie; miedzy calkowita kontrola
a brakiem wplywu istnieja zr6znicowane formy oddzialywania posredniego, ktorych skuteczno$é
jest niepewna, ale niekoniecznie znikoma. Pigty etap stanowi wiec ochrone przed nieuzasadnionym
moralizowaniem w obliczu niepowodzen. Czlowiek moze podja¢ wlasciwe dzialania, a mimo to nie

osiggnac rezultatu z powodu czynnikéw niezaleznych.

Organizacja moze przygotowal profesjonalnie uzasadniony postulat, ktory nie uzyska poparcia
instytucjonalnego, cho¢ merytorycznie pozostawal wartoSciowy. Program moze byé¢ prawidlowo
wykonany, lecz nie przynie$¢ zamierzonego efektu w warunkach naglej zmiany otoczenia

gospodarczego. Wlasciwa ocena wymaga wiec oddzielenia jako$ci decyzji od rezultatu, ktorego
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pelne przewidzenie moglo by¢ niemozliwe. Szczegélnym bledem byloby przyjmowanie, ze kazde
niepowodzenie dowodzi niedostatecznego zaangazowania, gdyz takie przekonanie prowadziloby do
zatarcia granicy miedzy odpowiedzialnoScia a omnipotencja. Dojrzala sprawczo$¢ obejmuje
zdolno$¢ ponoszenia odpowiedzialnosci za dostepne dzialania przy jednoczesnym uznaniu

niepewnosci dotyczacej ich ostatecznych konsekwencji.

Szosty etap, okreSlony jako Tell the truth, nalezy rozumie¢ jako jeden z podstawowych warunkéow
poznawczej i moralnej integralnoSci calej procedury. Jego znaczenie wykracza poza potoczny zakaz
klamstwa, poniewaz problemy organizacyjne czesto sa utrwalane przez selektywne przemilczenia,
niejednoznaczno$¢ celow, strategiczne prezentowanie wynikdéw lub ukryte konflikty interesow.
Instytucja moze formalnie podawaé¢ prawdziwe informacje o liczbie wykonanych czynnosci, a
jednoczesnie pomija¢ dane wskazujace na ograniczona skuteczno$¢ calego przedsiewziecia.
Przedsiebiorstwo moze komunikowaé poprawe jednego wskaznika, nie ujawniajac, ze osiggnieto ja

kosztem pogorszenia innego parametru istotnego dla odbiorcow.

Instytucjonalna prawdomoéwnos¢ jako warunek rzetelnej
diagnostyki

Organizacja spoleczna moze deklarowaé szerokie poparcie dla ogoélnej idei, nie okreslajac przy tym
rzeczywistego poziomu akceptacji konkretnego projektu. W takim przypadku problemem staje sie
nie tylko poprawno$¢ pojedynczych zdan, ale wiarygodno$é calego obrazu rzeczywistoSci
przedstawianego uczestnikom procesu decyzyjnego. Prawdomoéwno$¢ instytucjonalna wymaga
zatem umiejetnosci rozpoznawania istotnych pominie¢, zakresu niepewnosci oraz relacji miedzy

deklarowanym celem a faktycznymi konsekwencjami dzialania.

W epistemologii kluczowa pozostaje roznica miedzy szczeroscig a prawdziwos$cia. Czlowiek moze
szczerze wyznawacé przekonanie, ktore okazuje sie niezgodne z rzeczywisto$cig; podobnie moze
wypowiada¢ twierdzenie prawdziwe, lecz w zamierzeniu stworzy¢ falszywe wrazenie co do
szerszego kontekstu. Szczero$¢ odnosi sie bowiem do relacji miedzy wypowiedzia a przekonaniem
mowigcego, podczas gdy prawdziwo$é dotyczy zgodnos$ci twierdzenia z faktycznym stanem rzeczy.
W dzialalno$ci naukowej i publicznej konieczne jest dodanie trzeciego elementu: uzasadnienie
epistemiczne. Bez niego nawet przypadkowo prawdziwe przekonanie nie stanowi dowodu
poprawnosci zastosowanej metody. Organizacja moze bowiem osiggnaé¢ korzystny rezultat na
podstawie blednej teorii przyczynowej, a nastepnie przedstawiaé ten sukces jako potwierdzenie

teorii, pomijajac wplyw czynnikéw alternatywnych.
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Wilasciwe ,moOwienie prawdy” wymaga wiec nie tylko uczciwych intencji, ale proporcjonalno$ci
miedzy sila twierdzenia a jako$cig dostepnych dowodéw. Szczegélnie wazne jest przyznanie, ze
cho¢ dany rezultat zaobserwowano, jego przyczynowe powigzanie z konkretng interwencja
pozostaje niepewne. Z perspektywy socjologii wiedzy istotne jest rowniez pytanie o to, kto w
strukturze organizacyjnej ma prawo przedstawia¢ prawde i jakie konsekwencje niesie ujawnienie

informacji sprzecznych z oczekiwaniami os6b sprawujacych wladze.

Czlowiek moze dostrzega¢ blad, lecz powstrzymywaé sie od jego zgloszenia, jeSli do§wiadczenie
podpowiada mu ryzyko upokorzenia lub sankcji. Instytucja moze formalnie zacheca¢ do krytyki, nie
zapewniajac  jednocze$nie  procedur  niezaleznego  rozpatrywania  nieprawidlowosci.
Przedsiebiorstwo moze deklarowa¢ kulture przejrzystos$ci, a w praktyce uzaleznia¢ awanse od
zdolno$ci przedstawiania wlasnego obszaru dzialan jako nieustannie skutecznego. W takich
warunkach problem prawdomoéwnosci zyskuje charakter instytucjonalny — indywidualna uczciwo$é
staje sie niewystarczajaca wobec regul systematycznie premiujacych przemilczanie niewygodnych
faktow. Rzetelna reforma wymaga zatem stworzenia kanalow komunikacji, ochrony os6b
dzialajacych w dobrej wierze oraz mechanizméw oceny informacji niezaleznych od ich korzystnoSci
dla aktualnego kierownictwa. Nie chodzi o bezwarunkowe uznawanie kazdego zgloszenia za

prawdziwe, lecz o zapewnienie procedury umozliwiajacej jego rzetelna weryfikacje.

W tym kontekScie uzyteczne jest odrdznienie komunikacji bezposredniej od komunikacji
epistemicznie odpowiedzialnej. W potocznym rozumieniu szczero$¢ bywa utozsamiana z
bezwarunkowym wypowiadaniem wlasnego osadu, bez wzgledu na jego podstawy czy sposob
oddzialywania na odbiorce. Tymczasem krytyczna informacja moze by¢ prawdziwa, ale
przedstawiona w sposéb utrudniajacy jej zrozumienie lub wywolujgcy nieproporcjonalne
zagrozenie dla tozsamosci adresata. Nie oznacza to ukrywania niepowodzen w imie komfortu
emocjonalnego — byloby to sprzeczne z zasada odpowiedzialnoéci. Nalezy raczej odréznié

uzasadniong stanowczo$¢ wobec czynu i rezultatu od niepotrzebnego upokarzania osoby.

Weczeéniej przeanalizowana psychologia winy i wstydu wskazuje, ze sposoéb formulowania oceny
wplywa na gotowo$¢ uczestnika do uznania bledu i podjecia dzialann naprawczych. Wlasciwie
rozumiana prawdomowno$¢ wigze sie zatem z etyka troski i godno$ci; jej celem nie jest
maksymalizacja cierpienia odbiorcy, lecz stworzenie warunkow do jak najtrafniejszego rozpoznania
rzeczywistos$ci. Szczegblnej uwagi wymaga poznawcza funkcja niewygodnych pytan, ktore moga
ujawniaé rozbiezno$¢ miedzy zadaniem formalnym a celem rzeczywistym. Godin postuguje sie
pytaniem ,What's this for?”, ktorego znaczenie mozna rozpatrywac¢ przez pryzmat teleologii
dzialania i teorii racjonalnoéci praktycznej. Uczestnik moze bowiem poprawnie wykonywaé

czynno$¢, nie rozpoznajac juz wartosci, ktérej miala ona shuzyc.
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Jawna teoria zmiany jako mechanizm kontroli i

weryfikacji

Organizacja moze publikowa¢ kolejne materialy, poniewaz strategia zakladala zwiekszenie
czestotliwodci komunikacji, a jednocze$nie nie badaé¢, czy odbiorcy rzeczywiscie wykorzystuja
przekazywana wiedze. Moze organizowac spotkania konsultacyjne zgodnie z harmonogramem, nie
posiadajac przy tym mechanizmu dokumentowania wplywu zglaszanych stanowisk na po6zniejsze

decyzje.

W takich przypadkach ujawnienie rzeczywistej funkcji czynnoéci moze prowadzi¢ do koniecznosci
zmiany jej konstrukcji, ograniczenia zakresu lub calkowitego zakonczenia. Kluczowe jest, aby
odpowiedz nie byla wymuszana przez wcze$niejsze preferencje osoby pytajacej; nawet niewygodna
dla inicjatora funkcja dzialania moze bowiem posiada¢ uzasadniong warto$¢ spoteczna. Whasciwy
proces wymaga zatem krytycznego porownania celu deklarowanego, funkcji rzeczywistej i

mozliwych do zaobserwowania konsekwencji.

Siodmy etap, ,,Share your theory of change”, stanowi przejScie od rzetelnego rozpoznania stanu
faktycznego do jawnego przedstawienia hipotezy dotyczacej jego przeksztalcenia. Istotne jest uzyte
przez Godina pojecie ,dzielenia sie teoria”, gdyz wskazuje ono na spoleczna funkcje ujawniania
zalozen, ktéore w wielu organizacjach pozostaja jedynie niewypowiedzianymi przekonaniami
kierownictwa. Teoria zmiany moze by¢ wewnetrznie spdjna, a mimo to opieraé sie na przestankach,

ktorych inni uczestnicy nie akceptuja lub uznaja za sprzeczne z dostepnymi informacjami.

Jej przedstawienie umozliwia zatem nie tylko organizacje dzialan, ale takze poddanie wlasnego
rozumowania publicznej kontroli. W przypadku reformy rynku pracy konieczne moze byé
wskazanie, w jaki sposdb okre§lona zmiana normatywna ma wplynaé na zachowanie
przedsiebiorstw, mozliwo$ci negocjacyjne pracownikow i rzeczywiste warunki wykonywania pracy.
W dzialalno$ci edukacyjnej nalezy okresli¢, jaki mechanizm ma lgczy¢ zmiane metody nauczania z

nabywaniem kompetencji, a nastepnie z mozliwo$cia ich wykorzystania.

W przedsiewzieciu gospodarczym konieczne jest wykazanie, dlaczego okreslona innowacja mialaby
prowadzi¢ do rzeczywistej poprawy wartoéci dostarczanej klientowi. W kazdym przypadku teoria
zmiany powinna obejmowaé powigzanie instrumentu, reakcji uczestnikow i rezultatu, nie
ograniczajac sie do deklaracji przekonania o korzystnym kierunku przedsiewziecia. Szczegolnie
istotne jest odrdznienie teorii dzialania od teorii mechanizmu. Pierwsza okredla, jakie czynno$ci
zamierza podjaé organizacja, natomiast druga wyjasnia, dlaczego wykonanie tych czynnoSci

powinno zmienié¢ zachowanie uczestnikow lub wlasciwo$ci systemu.
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Organizacja moze planowa¢ kampanie informacyjna, lecz jej znaczenie przyczynowe zalezy od tego,
czy niekorzystny stan rzeczy wynika rzeczywiscie z braku wiedzy. Jesli podstawowa przeszkodg jest
niedostateczny dostep do zasobow, zwiekszenie $wiadomos$ci problemu moze nie przyniesc
poprawy. Przedsiebiorstwo moze zamierzaé podnie$¢ wynagrodzenia, by ograniczy¢ rotacje, jednak
efekt zalezy od tego, czy decyzje pracownikdéw sa powigzane z poziomem dochoddw, czy raczej z

warunkami pracy, relacjami z przelozonymi i mozliwoSciami rozwoju.

Wlasciwa teoria powinna wiec odroznia¢ interwencje od mechanizmu posredniczacego oraz
wskazywac warunki, w ktorych zakladany mechanizm moze nie zosta¢ uruchomiony. Szczegblne
znaczenie ma mozliwo$¢ przedstawienia alternatywnych wyjasnien i okreslenia obserwacji, ktore
pozwolilyby je rozr6zni¢. Bez takiej konstrukeji organizacja ryzykuje podejmowanie kolejnych
dzialan, ktorych niepowodzenie tlumaczy sie wylacznie niedostateczng intensywnoScia

wezesniejszych prob.

Ostatecznie odpowiedzialno$¢ za zmiane nie sprowadza sie do intensywnos$ci wysitku,
lecz do odwagi w zadawaniu niewygodnych pytan o rzeczywista funkcje naszych dzialan.
Czy potrafimy odroézni¢ rzetelna diagnoze od procesu uzasadniania decyzji, ktora

podjeliSmy juz dawno temu? Prawdziwa sprawczo$¢ zaczyna sie tam, gdzie konczy sie

iluzja kontroli, a zaczyna pokora wobec faktow i systemowych uwiktan.
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      "full_text": "Architektura rozpl膮tywania problem贸w - krytyczna rekonstrukcja metody \"Unknotted\" w 艣wietle epistemologii, teorii decyzji, nauk o organizacji i aksjologii odpowiedzialnego dzia艂ania\nPrzej艣cie od wielodyscyplinarnego rozpoznania natury problem贸w do stworzenia sp贸jnego modelu ich rozwi膮zywania wymaga przezwyci臋偶enia szczeg贸lnej trudno艣ci metodologicznej: wiedza o przyczynach niepowodze艅, mechanizmach psychologicznego oporu, strukturach instytucjonalnych i normatywnych ograniczeniach sprawczo艣ci nie uk艂ada si臋 samoczynnie w jednolit膮 procedur臋 dzia艂ania. Poszczeg贸lne dziedziny nauki dostarczaj膮 bowiem odmiennych kategorii, kt贸rych zastosowanie zale偶y od rodzaju sytuacji, zakresu dost臋pnych informacji i cel贸w przyjmowanych przez uczestnik贸w. Ekonomiczna teoria decyzji mo偶e pom贸c w rozpoznawaniu koszt贸w alternatywnych, ale nie rozstrzyga samodzielnie o moralnej dopuszczalno艣ci okre艣lonego wyboru.\nPsychologia spo艂eczna pozwala analizowa膰 mechanizmy oporu i wsp贸艂dzia艂ania, lecz nie zast臋puje wiedzy o prawnej strukturze kompetencji. Teoria system贸w wyja艣nia znaczenie sprz臋偶e艅 zwrotnych i op贸藕nie艅, ale nie dostarcza automatycznie hierarchii warto艣ci uzasadniaj膮cej kierunek interwencji. Metodologia ewaluacji umo偶liwia szacowanie rezultat贸w, lecz nie przes膮dza, czy sam cel przedsi臋wzi臋cia posiada w艂a艣ciwe uzasadnienie aksjologiczne.\nSkuteczna procedura rozwi膮zywania problem贸w musi zatem integrowa膰 te perspektywy bez redukowania ich odmienno艣ci, a jednocze艣nie zachowa膰 dostateczn膮 prostot臋 organizacyjn膮, aby mog艂a by膰 wykorzystywana w rzeczywistych warunkach dzia艂ania. W opublikowanej we wrze艣niu 2026 roku ksi膮偶ce The Knot: Problems Can Be Solved Seth Godin proponuje 艣cie偶k臋 okre艣lan膮 jako Unknotted, kt贸rej porz膮dek obejmuje jedena艣cie kolejnych czynno艣ci poznawczych i praktycznych. Rozpoczyna j膮 nazwanie problemu, rozpoznanie system贸w i uwik艂a艅 oraz przyj臋cie ogranicze艅, po czym nast臋puj膮 uznanie rzeczywistej sytuacji, powiedzenie prawdy, przedstawienie teorii zmiany, projektowanie z intencj膮 i praktyczn膮 empati膮, organizowanie wsp贸艂uczestnik贸w, dostarczenie rezultatu pracy i wytrwa艂o艣膰. Porz膮dek ten wyst臋puje zar贸wno w udost臋pnionym podgl膮dzie publikacji, jak i w przekazanym opracowaniu 藕r贸d艂owym, kt贸re grupuje go w trzy szersze fazy: diagnoz臋 rzeczywisto艣ci i ogranicze艅, poznawczo-etyczne przygotowanie zmiany oraz jej zbiorow膮 realizacj臋. Nie nale偶y jednak przedstawia膰 tego uk艂adu jako jednolitej teorii naukowej, kt贸rej skuteczno艣膰 zosta艂a empirycznie potwierdzona we wszystkich rodzajach problem贸w.\nStanowi on raczej praktyczn膮 heurystyk臋, czyli uporz膮dkowany spos贸b kierowania uwag膮 uczestnika ku pytaniom, kt贸re mog膮 zmniejsza膰 ryzyko powtarzalnych b艂臋d贸w. Jego naukowa rekonstrukcja wymaga zatem oddzielenia wskaza艅 Godina od niezale偶nych koncepcji wyja艣niaj膮cych ich potencjaln膮 u偶yteczno艣膰, a tak偶e rozpoznania sytuacji, w kt贸rych zastosowanie okre艣lonego etapu mog艂oby prowadzi膰 do b艂臋dnego uproszczenia rzeczywisto艣ci. Szczeg贸ln膮 warto艣膰 przedstawionego porz膮dku stanowi to, 偶e nie rozpoczyna si臋 on od wyboru rozwi膮zania. W kulturze organizacyjnej zorientowanej na natychmiastowe dzia艂anie 艂atwo przyj膮膰, 偶e profesjonalizm polega przede wszystkim na szybkim przedstawieniu instrumentu, procedury albo projektu reformy. Tymczasem rozwi膮zanie sformu艂owane przed odpowiednim rozpoznaniem problemu mo偶e prowadzi膰 do optymalizowania niew艂a艣ciwego procesu, wzmacniania istniej膮cych dysfunkcji albo tworzenia nowych zale偶no艣ci instytucjonalnych. Organizacja mo偶e inwestowa膰 w system informatyczny, poniewa偶 uznaje, 偶e zasadniczym 藕r贸d艂em op贸藕nie艅 pozostaje niewystarczaj膮ca automatyzacja, podczas gdy rzeczywist膮 przyczyn膮 jest niejasny podzia艂 kompetencji.\nPrzedsi臋biorstwo mo偶e organizowa膰 kolejne szkolenia motywacyjne, gdy podstawowym ograniczeniem pozostaje wadliwy model wynagradzania i przeci膮偶enie obowi膮zkami. Instytucja publiczna mo偶e postulowa膰 rozszerzenie uprawnie艅 kontrolnych, cho膰 istniej膮ce kompetencje pozostaj膮 niedostatecznie wykorzystywane wskutek brak贸w informacyjnych i organizacyjnych. W ka偶dym z tych przypadk贸w nadmiernie wczesne przywi膮zanie do rozwi膮zania prowadzi do sytuacji, w kt贸rej diagnoza zaczyna s艂u偶y膰 uzasadnianiu wcze艣niej podj臋tej decyzji, zamiast rzeczywi艣cie okre艣la膰 zakres mo偶liwych interwencji.\nPierwszy element Unknotted, okre艣lony jako Name the problem, posiada wyra藕ne powinowactwo z rozwijan膮 przez Nelsona Repenninga, Dona Kieffera i Todda Astora koncepcj膮 zdyscyplinowanego formu艂owania problemu. Autorzy w pracy The Most Underrated Skill in Management z 2017 roku wskazywali znaczenie powi膮zania problemu z rzeczywi艣cie istotnym celem organizacji, okre艣lenia rozbie偶no艣ci mi臋dzy stanem istniej膮cym i po偶膮danym, pos艂ugiwania si臋 mo偶liwie mierzalnymi w艂a艣ciwo艣ciami, zachowania neutralno艣ci wobec przyczyn i rozwi膮za艅 oraz ograniczenia zakresu zadania do poziomu umo偶liwiaj膮cego rzeczywiste podj臋cie pracy. Znaczenie tego podej艣cia polega przede wszystkim na odr贸偶nieniu trzech wypowiedzi, kt贸re w praktyce cz臋sto s膮 ze sob膮 mylone: opisu niekorzystnego stanu, hipotezy dotycz膮cej jego przyczyn oraz postulatu zastosowania okre艣lonego instrumentu. Stwierdzenie, 偶e okre艣lona instytucja potrzebuje nowego oprogramowania, nie stanowi jeszcze neutralnej definicji problemu, poniewa偶 zawiera za艂o偶enie dotycz膮ce w艂a艣ciwego sposobu jego rozwi膮zania.\nPodobnie twierdzenie, 偶e pracownicy s膮 niewystarczaj膮co zmotywowani, przedstawia interpretacj臋 przyczynow膮, kt贸rej trafno艣膰 wymaga odr臋bnej weryfikacji. W艂a艣ciwa definicja powinna najpierw wskazywa膰 istotn膮 rozbie偶no艣膰 mi臋dzy oczekiwanym a rzeczywistym funkcjonowaniem systemu, pozostawiaj膮c otwart膮 mo偶liwo艣膰 odkrycia przyczyn innych ni偶 pierwotnie zak艂adane. W tym miejscu konieczne jest jednak doprecyzowanie znaczenia neutralno艣ci diagnostycznej, poniewa偶 nie mo偶e ona oznacza膰 ca艂kowitej niezale偶no艣ci definiowania problemu od warto艣ci. Sam wyb贸r w艂a艣ciwo艣ci uznanej za problematyczn膮 zak艂ada przecie偶 okre艣lony cel i kryterium oceny rzeczywisto艣ci.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czym jest metoda Unknotted Setha Godina i dlaczego nie nale偶y jej traktowa膰 jako uniwersalnej teorii naukowej?",
      "estimated_length": 5986
    },
    {
      "h2": "Rygor definicji problemu i analiza systemowych zale偶no艣ci",
      "index": 1,
      "char_end": 9657,
      "position": 2,
      "full_text": "Wyd艂u偶enie czasu rozpatrywania spraw administracyjnych mo偶e zosta膰 uznane za niekorzystne ze wzgl臋du na ochron臋 praw obywateli, ale zbyt daleko id膮ce skr贸cenie procedury mo偶e prowadzi膰 do ograniczenia jako艣ci rozstrzygni臋膰. Zmniejszenie kosztu okre艣lonej us艂ugi mo偶e stanowi膰 warto艣ciowy cel gospodarczy, ale nie wtedy, gdy nast臋puje przez pomini臋cie niezb臋dnych gwarancji bezpiecze艅stwa.\nNeutralno艣膰 postulowana przez Repenninga i wsp贸艂autor贸w dotyczy wi臋c przede wszystkim niedopuszczalno艣ci przes膮dzania przyczyn oraz instrument贸w przed zako艅czeniem odpowiedniego rozpoznania. Nie eliminuje konieczno艣ci jawnego okre艣lenia warto艣ci, kt贸ra uzasadnia uznanie danego stanu za problem. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje zatem odr贸偶nienie definicji problemu pozornie obiektywnej, ukrywaj膮cej w艂asne za艂o偶enia normatywne, od definicji jawnie powi膮zanej z okre艣lonym i mo偶liwym do uzasadnienia celem spo艂ecznym. Z punktu widzenia teorii pomiaru kolejnym zagadnieniem pozostaje poprawno艣膰 operacjonalizacji, czyli prze艂o偶enia abstrakcyjnego poj臋cia na w艂a艣ciwo艣ci mo偶liwe do obserwacji. Je偶eli organizacja zamierza poprawi膰 jako艣膰 us艂ug publicznych, mo偶e pos艂ugiwa膰 si臋 czasem realizacji, odsetkiem rozstrzygni臋膰 wymagaj膮cych korekty, dost臋pno艣ci膮 informacji i ocen膮 do艣wiadczenia odbiorc贸w. 呕aden z tych wska藕nik贸w nie wyczerpuje jednak samodzielnie znaczenia jako艣ci. Czas obs艂ugi mo偶e ulega膰 skr贸ceniu przy jednoczesnym wzro艣cie liczby b艂臋d贸w, a pozytywna ocena u偶ytkownik贸w mo偶e pozostawa膰 zwi膮zana z niskimi oczekiwaniami albo niedostateczn膮 wiedz膮 o przys艂uguj膮cych im prawach.\nW艂a艣ciwa definicja problemu powinna zatem wskazywa膰 nie tylko wielko艣膰 rozbie偶no艣ci, ale r贸wnie偶 uzasadnia膰, dlaczego przyj臋te mierniki odpowiadaj膮 w艂a艣ciwej cesze rzeczywisto艣ci. W j臋zyku psychometrii i metodologii nauk spo艂ecznych dotyczy to trafno艣ci konstruktu, kt贸ra nie zostaje zapewniona przez sam膮 mo偶liwo艣膰 ilo艣ciowego wyra偶enia wyniku. Szczeg贸lna ostro偶no艣膰 pozostaje potrzebna w odniesieniu do godno艣ci, sprawiedliwo艣ci, zaufania i jako艣ci relacji spo艂ecznych, kt贸rych znaczenie wymaga cz臋sto 艂膮czenia r贸偶nych 藕r贸de艂 danych i unikania arbitralnego sprowadzania z艂o偶onej warto艣ci do jednego parametru. Drugi etap, See the systems, przenosi uwag臋 z obserwowanego rezultatu ku strukturze zale偶no艣ci odpowiedzialnych za jego wytwarzanie. Jego znaczenie nie polega na og贸lnym stwierdzeniu, 偶e cz艂owiek pozostaje cz臋艣ci膮 wi臋kszego systemu, lecz na konieczno艣ci rozpoznania konkretnych regu艂, zasob贸w i sprz臋偶e艅 zwrotnych, kt贸re nadaj膮 zachowaniu uczestnik贸w powtarzalny charakter. W艂a艣ciwa analiza powinna umo偶liwia膰 odr贸偶nienie mechanizmu wytwarzaj膮cego trudno艣膰 od okoliczno艣ci, kt贸re jedynie wsp贸艂wyst臋puj膮 z jej wyst臋powaniem.\nJe偶eli przedsi臋biorstwo regularnie otrzymuje reklamacje dotycz膮ce podobnej wady produktu, nie wystarcza rozpoznanie dzia艂u odpowiedzialnego za ko艅cow膮 kontrol臋 jako艣ci. Konieczne mo偶e okaza膰 si臋 ustalenie, czy 藕r贸d艂em niepowodzenia pozostaje konstrukcja produktu, spos贸b organizacji produkcji, jako艣膰 materia艂贸w, niedostateczna informacja zwrotna albo system bod藕c贸w zach臋caj膮cy do ograniczania czasu testowania.\nPoszczeg贸lne mechanizmy mog膮 posiada膰 odmienne konsekwencje dla w艂a艣ciwego zakresu interwencji. W艂a艣nie dlatego mapowanie systemu powinno prowadzi膰 do konstruowania mo偶liwych do sprawdzenia hipotez przyczynowych, a nie wy艂膮cznie do tworzenia rozbudowanego obrazu wzajemnych zale偶no艣ci. Szczeg贸lne znaczenie ma tutaj spos贸b wyznaczania granic analizowanego systemu. W klasycznych modelach organizacyjnych granice odpowiadaj膮 cz臋sto formalnej strukturze instytucji, ale rzeczywiste przyczyny problemu mog膮 pozostawa膰 poza jej zakresem kompetencyjnym.",
      "char_start": 5987,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Jak poprawnie zdefiniowa膰 problem i przeanalizowa膰 system, aby unikn膮膰 b艂臋dnych wniosk贸w i powierzchownych rozwi膮za艅?",
      "estimated_length": 3670
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    {
      "h2": "Identyfikacja uwik艂a艅 jako analiza sprzecznych zobowi膮za艅",
      "index": 2,
      "char_end": 15555,
      "position": 3,
      "full_text": "Przedsi臋biorstwo mo偶e poprawnie wykonywa膰 w艂asne procedury, a jednocze艣nie do艣wiadcza膰 trudno艣ci wynikaj膮cych ze sposobu dzia艂ania dostawc贸w, regulacji prawnych albo zmian oczekiwa艅 klient贸w. Instytucja publiczna mo偶e posiada膰 odpowiednie kompetencje, lecz nie uzyskiwa膰 rezultat贸w z powodu barier wynikaj膮cych z relacji mi臋dzy r贸偶nymi organami. Program spo艂eczny mo偶e zapewnia膰 dost臋p do szkolenia, ale jego skuteczno艣膰 mo偶e pozostawa膰 ograniczona przez brak transportu i niedostateczne mo偶liwo艣ci opieki nad dzie膰mi.\nZbyt w膮skie okre艣lenie systemu prowadzi do pomijania przyczyn, kt贸rych nie mo偶na bezpo艣rednio kontrolowa膰, natomiast okre艣lenie nadmiernie szerokie mo偶e uniemo偶liwia膰 identyfikacj臋 konkretnych punkt贸w dzia艂ania. W艂a艣ciwa diagnoza musi wi臋c r贸wnocze艣nie rozpoznawa膰 pe艂n膮 struktur臋 mechanizmu i wyznacza膰 obszar, w kt贸rym uczestnik posiada realne mo偶liwo艣ci przeprowadzenia odpowiedniej interwencji. Trzeci element, Find the entanglements, wprowadza poziom analizy, kt贸rego nie mo偶na ca艂kowicie sprowadzi膰 do formalnych regu艂 systemowych. W materiale 藕r贸d艂owym uwik艂anie oznacza przede wszystkim pr贸b臋 r贸wnoczesnego utrzymania zobowi膮za艅, kt贸rych konsekwencje mog膮 by膰 wzajemnie niezgodne. Szczeg贸ln膮 funkcj臋 pe艂ni metafora ukrytej szpilki, podtrzymuj膮cej napr臋偶enie w臋z艂a pomimo podejmowania kolejnych pr贸b jego rozpl膮tania\nZ perspektywy metodologicznej metafor臋 t臋 nale偶y jednak interpretowa膰 jako narz臋dzie formu艂owania hipotez, nie za艣 jako twierdzenie, 偶e ka偶dy uporczywy problem posiada jedn膮 ukryt膮 przyczyn臋, kt贸rej usuni臋cie prowadzi do natychmiastowego rozwi膮zania. Systemy spo艂eczne cz臋sto zawieraj膮 wiele sprz臋偶onych mechanizm贸w, a ograniczenie jednego mo偶e ujawnia膰 znaczenie pozosta艂ych. W organizacjach szczeg贸lnie interesuj膮ce pozostaj膮 przypadki, w kt贸rych formalnie deklarowany cel wsp贸艂istnieje z niewypowiedzianym zobowi膮zaniem do utrzymania wcze艣niejszej struktury statusu, kontroli albo podzia艂u zasob贸w.\nPrzedsi臋biorstwo mo偶e deklarowa膰 potrzeb臋 zwi臋kszenia innowacyjno艣ci, a jednocze艣nie konsekwentnie premiowa膰 unikanie ka偶dego eksperymentu obci膮偶onego mo偶liwo艣ci膮 niepowodzenia. Instytucja mo偶e oczekiwa膰 samodzielno艣ci pracownik贸w, lecz uzale偶nia膰 wszystkie istotne decyzje od wcze艣niejszej akceptacji kierownictwa. Organizacja obywatelska mo偶e uznawa膰 szerokie wsp贸艂dzia艂anie za warunek realizacji postulatu, a zarazem odmawia膰 wsp贸艂pracy z podmiotami niepodzielaj膮cymi wszystkich jej przekona艅. W ka偶dym przypadku zasadniczy problem nie musi wynika膰 z niedostatecznej motywacji, lecz z istniej膮cej niezgodno艣ci pomi臋dzy struktur膮 deklarowanych cel贸w a regu艂ami rzeczywi艣cie kieruj膮cymi zachowaniem. Rozpoznawanie uwik艂a艅 wymaga szczeg贸lnej dyscypliny dowodowej, poniewa偶 odwo艂anie do ukrytych motywacji mo偶e 艂atwo przekszta艂ci膰 si臋 w wyja艣nienie niemo偶liwe do podwa偶enia.\nJe偶eli cz艂owiek przedstawia uzasadnione zastrze偶enia wobec proponowanej reformy, nie wolno automatycznie przyjmowa膰, 偶e wynikaj膮 one z l臋ku przed utrat膮 statusu. Podobnie nie mo偶na traktowa膰 ka偶dego odroczenia przedsi臋wzi臋cia jako dowodu braku gotowo艣ci do poniesienia koszt贸w zmiany, poniewa偶 decyzja mo偶e pozostawa膰 racjonalna w 艣wietle rzeczywistej niepewno艣ci, obowi膮zk贸w prawnych i ogranicze艅 zasobowych. W艂a艣ciwe badanie powinno wi臋c obejmowa膰 analiz臋 zachowania, dokument贸w, zasad wynagradzania, procedur odpowiedzialno艣ci oraz konsekwencji wcze艣niejszych decyzji. Hipoteza dotycz膮ca ukrytego zobowi膮zania staje si臋 bardziej wiarygodna wtedy, gdy pozwala wyja艣nia膰 powtarzalne zachowania i prowadzi do przewidywa艅 mo偶liwych do niezale偶nego sprawdzenia.\nJe偶eli kierownictwo deklaruje gotowo艣膰 delegowania zada艅, ale konsekwentnie ogranicza autonomi臋 zespo艂u nawet po usuni臋ciu wcze艣niej wskazywanych przeszk贸d, uzasadnione staje si臋 rozpoznanie mo偶liwego konfliktu mi臋dzy celem formalnym a utrzymywaniem kontroli. Nadal jednak konieczna pozostaje mo偶liwo艣膰 uwzgl臋dnienia interpretacji alternatywnych, takich jak niedostateczne przygotowanie pracownik贸w, niejasno艣膰 odpowiedzialno艣ci albo rzeczywiste wymogi bezpiecze艅stwa. Szczeg贸lnie u偶yteczne okazuje si臋 w tym kontek艣cie poj臋cie konkurencyjnych zobowi膮za艅, rozwijane przez Roberta Kegana i Lis臋 Lahey, ale jego funkcj臋 nale偶y odr贸偶ni膰 od automatycznej diagnozy psychologicznej. W艂a艣ciwe zastosowanie polega na badaniu, czy zachowanie utrzymuj膮ce niekorzystny stan s艂u偶y r贸wnocze艣nie ochronie innego, mniej jawnego celu. Cz艂owiek mo偶e autentycznie pragn膮膰 wi臋kszej samodzielno艣ci, a zarazem obawia膰 si臋 konsekwencji pe艂nej odpowiedzialno艣ci za rezultat.\nOrganizacja mo偶e d膮偶y膰 do zwi臋kszenia przejrzysto艣ci, ale jednocze艣nie chroni膰 praktyk臋 nieformalnego podejmowania rozstrzygni臋膰. 艢rodowisko eksperckie mo偶e deklarowa膰 przywi膮zanie do krytycznej debaty, a r贸wnocze艣nie traktowa膰 podwa偶enie utrwalonego stanowiska jako zagro偶enie dla w艂asnej reputacji. Rozpoznanie takiego konfliktu nie prowadzi jednak samoistnie do rozwi膮zania, poniewa偶 oba cele mog膮 posiada膰 rzeczywist膮 warto艣膰. Potrzeba bezpiecze艅stwa nie jest z natury mniej uzasadniona ni偶 potrzeba innowacji, a stabilno艣膰 instytucjonalna nie zawsze stanowi przeszkod臋, kt贸r膮 nale偶y bezwarunkowo usun膮膰. Konieczne staje si臋 zatem ustalenie, czy cele pozostaj膮 logicznie sprzeczne, czy ich konflikt wynika z aktualnych ogranicze艅 zasobowych, czy te偶 mo偶e zosta膰 zmniejszony przez zmian臋 kolejno艣ci dzia艂a艅, podzia艂u ryzyka albo sposobu organizacji odpowiedzialno艣ci.\nW tym miejscu trzeci etap przechodzi w czwarty, okre艣lony jako Embrace the constraints. Szczeg贸lna warto艣膰 tego zalecenia polega na uznaniu, 偶e ograniczenie nie musi stanowi膰 wy艂膮cznie przeszkody, poniewa偶 mo偶e r贸wnie偶 pomaga膰 w okre艣laniu przestrzeni rzeczywi艣cie dost臋pnych decyzji. W teorii optymalizacji zadanie nie polega na wyborze abstrakcyjnie najlepszego rezultatu niezale偶nie od warunk贸w jego osi膮gni臋cia, lecz na poszukiwaniu rozwi膮zania nale偶膮cego do zbioru wariant贸w dopuszczalnych.",
      "char_start": 9658,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Czym w praktyce s膮 'uwik艂ania' i jak je rozpoznawa膰, by nie opiera膰 si臋 na b艂臋dnych domys艂ach?",
      "estimated_length": 5897
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    {
      "h2": "Jawne rozpoznawanie ogranicze艅 i kompromis贸w decyzyjnych",
      "index": 3,
      "char_end": 20700,
      "position": 4,
      "full_text": "Ograniczenia mog膮 dotyczy膰 czasu, zasob贸w finansowych, wymaga艅 technologicznych, kompetencji, obowi膮zk贸w prawnych i dopuszczalnego poziomu ryzyka. Je偶eli zbi贸r rozwi膮za艅 dopuszczalnych pozostaje pusty, dalsze zwi臋kszanie intensywno艣ci wysi艂ku nie prowadzi samoistnie do sukcesu, poniewa偶 konieczna staje si臋 zmiana cz臋艣ci za艂o偶e艅 albo cel贸w. W dzia艂alno艣ci spo艂ecznej podobna sytuacja mo偶e wyst臋powa膰 wtedy, gdy instytucja oczekuje r贸wnoczesnego zwi臋kszenia zakresu us艂ug, skr贸cenia czasu obs艂ugi, poprawy jako艣ci i ograniczenia koszt贸w bez zapewnienia odpowiednich zasob贸w lub mo偶liwo艣ci organizacyjnych.\nNie oznacza to, 偶e ka偶da z tych warto艣ci pozostaje bezwzgl臋dnie niezgodna z pozosta艂ymi, poniewa偶 innowacja procesowa mo偶e w pewnych warunkach prowadzi膰 do poprawy kilku parametr贸w jednocze艣nie. Wymaga jednak wykazania rzeczywistego mechanizmu umo偶liwiaj膮cego taki rezultat, a nie wy艂膮cznie postulowania korzystnego zestawienia wszystkich cel贸w. W ekonomii decyzji wielokryterialnych szczeg贸lnie istotne pozostaje rozr贸偶nienie pomi臋dzy istnieniem rozwi膮zania dominuj膮cego a sytuacj膮, w kt贸rej konieczne staje si臋 dokonanie rzeczywistego kompromisu. Je偶eli jeden wariant osi膮ga rezultat nie gorszy od innych wzgl臋dem wszystkich przyj臋tych kryteri贸w, a przynajmniej pod jednym wzgl臋dem pozostaje lepszy, mo偶na m贸wi膰 o dominacji w sensie Pareto. W wielu rzeczywistych przedsi臋wzi臋ciach podobna sytuacja jednak nie wyst臋puje, poniewa偶 mo偶liwe rozwi膮zania znajduj膮 si臋 na granicy efektywno艣ci, gdzie poprawa jednego parametru wymaga pogorszenia innego. Organizacja mo偶e zwi臋ksza膰 zakres kontroli jako艣ci, ale ponosi膰 wy偶szy koszt albo wyd艂u偶a膰 okre艣lony etap procesu. Instytucja mo偶e rozszerza膰 indywidualizacj臋 obs艂ugi, ale wymaga膰 wi臋kszego nak艂adu pracy specjalistycznej. Przedsi臋biorstwo mo偶e zwi臋ksza膰 redundancj臋 system贸w technicznych, ograniczaj膮c ryzyko awarii kosztem wy偶szych nak艂ad贸w infrastrukturalnych.\nW ka偶dym przypadku odpowiedzialne podejmowanie decyzji wymaga jawnego rozpoznawania kompromis贸w, zamiast przedstawiania ich jako przejaw贸w niedostatecznej determinacji wykonawc贸w. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje r贸wnie偶 okre艣lenie, kt贸re kryteria mog膮 podlega膰 wzajemnemu wa偶eniu, a kt贸re stanowi膮 normatywne ograniczenia niepodlegaj膮ce prostemu rachunkowi korzy艣ci, takie jak podstawowe wymagania legalno艣ci i ochrony praw cz艂owieka.\nCzwarty etap posiada tak偶e wymiar temporalny, poniewa偶 cele niemo偶liwe do r贸wnoczesnego urzeczywistnienia mog膮 w okre艣lonych warunkach zosta膰 osi膮gni臋te sekwencyjnie. W przekazanym opracowaniu 藕r贸d艂owym szczeg贸ln膮 wag臋 przypisano rozr贸偶nieniu pomi臋dzy pr贸b膮 wykonywania sprzecznych dzia艂a艅 at the same time a mo偶liwo艣ci膮 ich realizowania over time. Z punktu widzenia teorii harmonogramowania i zarz膮dzania projektowego oznacza to konieczno艣膰 rozpoznania zale偶no艣ci poprzedzania, ogranicze艅 zdolno艣ci wykonawczych i koszt贸w prze艂膮czania pomi臋dzy zadaniami. Przedsi臋biorstwo mo偶e nie posiada膰 zasob贸w pozwalaj膮cych jednocze艣nie przeprowadzi膰 pe艂n膮 modernizacj臋 wszystkich proces贸w, ale mo偶e wyodr臋bni膰 etapy, kt贸rych zako艅czenie zwi臋ksza zdolno艣膰 realizowania kolejnych. Organizacja spo艂eczna mo偶e d膮偶y膰 zar贸wno do opracowania projektu legislacyjnego, jak i budowania szerokiego poparcia, ale w艂a艣ciwa kolejno艣膰 dzia艂a艅 mo偶e zale偶e膰 od tego, czy istnieje ju偶 dostatecznie precyzyjna propozycja pozwalaj膮ca potencjalnym partnerom okre艣li膰 zakres przysz艂ego zobowi膮zania. Instytucja publiczna mo偶e potrzebowa膰 najpierw rozwoju infrastruktury i kompetencji, zanim nowe obowi膮zki stan膮 si臋 rzeczywi艣cie wykonalne.\nSekwencjonowanie nie jest jednak uniwersalnym sposobem znoszenia sprzeczno艣ci, poniewa偶 cz臋艣膰 cel贸w posiada charakter wzajemnie wykluczaj膮cy si臋 r贸wnie偶 w d艂ugim okresie. W takich przypadkach konieczny pozostaje wyb贸r, kt贸rego moralnego i gospodarczego kosztu nie mo偶na usun膮膰 sam膮 zmian膮 harmonogramu. Szczeg贸lne znaczenie ma r贸wnie偶 analiza ogranicze艅 pozornych, poniewa偶 cz臋艣膰 regu艂 przedstawianych jako niezmienne stanowi rezultat wcze艣niejszych decyzji organizacyjnych, a nie w艂a艣ciwo艣膰 rzeczywisto艣ci niezale偶n膮 od ludzkiego dzia艂ania. Przedsi臋biorstwo mo偶e uznawa膰 okre艣lony czas realizacji zam贸wienia za naturaln膮 konsekwencj臋 technologii, chocia偶 istotna cz臋艣膰 op贸藕nienia wynika z wewn臋trznej procedury akceptacji. Instytucja mo偶e wskazywa膰 brak mo偶liwo艣ci zmiany zasad komunikacji z obywatelami, cho膰 rzeczywiste przepisy pozostawiaj膮 wi臋ksz膮 elastyczno艣膰 ni偶 utrwalona praktyka. Organizacja mo偶e przedstawia膰 nadmierne przeci膮偶enie uczestnik贸w jako konieczny koszt realizowania misji, nie analizuj膮c mo偶liwo艣ci odmiennego podzia艂u zada艅.\nW艂a艣ciwe przyjmowanie ogranicze艅 nie oznacza wi臋c bezkrytycznego uznawania wszystkich aktualnych regu艂 za niepodwa偶alne, lecz wymaga rozr贸偶nienia ogranicze艅 fizycznych, prawnych, ekonomicznych, organizacyjnych i psychologicznych. Ka偶da z tych kategorii posiada odmienn膮 podatno艣膰 na zmian臋 oraz wymaga r贸偶nych instrument贸w dzia艂ania. Szczeg贸lnie niebezpieczne pozostaje zar贸wno traktowanie wszystkich ogranicze艅 jako konstrukcji mo偶liwych do usuni臋cia sam膮 wol膮 lidera, jak i uznawanie ka偶dej istniej膮cej praktyki za granic臋 natury rzeczy.",
      "char_start": 15556,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Jak odr贸偶ni膰 rzeczywiste ograniczenia systemu od pozornych barier i jak zarz膮dza膰 sprzecznymi celami w procesie decyzyjnym?",
      "estimated_length": 5144
    },
    {
      "h2": "Akceptacja fakt贸w jako warunek sprawczej adaptacji",
      "index": 4,
      "char_end": 25012,
      "position": 5,
      "full_text": "Pi膮ty etap, Acknowledge a situation, prowadzi do rozstrzygni臋cia, kt贸re w praktycznym modelu Godina posiada znaczenie wi臋ksze, ni偶 mog艂oby wynika膰 z samego odwo艂ania do akceptacji. Chodzi bowiem o odr贸偶nienie rozpoznania istniej膮cej rzeczywisto艣ci od moralnego pogodzenia si臋 z jej wszystkimi konsekwencjami. Cz艂owiek mo偶e uzna膰, 偶e okre艣lone zdarzenie ju偶 nast膮pi艂o i nie mo偶e zosta膰 cofni臋te, zachowuj膮c jednocze艣nie mo偶liwo艣膰 oddzia艂ywania na jego przysz艂e nast臋pstwa.\nInstytucja mo偶e przyj膮膰 do wiadomo艣ci obowi膮zuj膮cy stan prawny, a r贸wnocze艣nie korzysta膰 z legalnych instrument贸w jego zmiany. Przedsi臋biorstwo mo偶e uzna膰 obecno艣膰 konkurenta albo zmian臋 warunk贸w rynkowych za rzeczywisto艣膰 pozostaj膮c膮 poza w艂asn膮 bezpo艣redni膮 kontrol膮, ale nadal podejmowa膰 racjonalne dzia艂ania adaptacyjne. Podobnie osoba do艣wiadczaj膮ca niekorzystnego rozstrzygni臋cia mo偶e uzna膰 sam fakt jego wydania, nie rezygnuj膮c z przys艂uguj膮cych 艣rodk贸w zaskar偶enia. Akceptacja faktu nie jest wi臋c to偶sama z uznaniem moralnej s艂uszno艣ci zdarzenia ani z rezygnacj膮 z dzia艂ania.\nStanowi raczej warunek unikni臋cia b艂臋du, w kt贸rym zasoby poznawcze i emocjonalne zostaj膮 zu偶ywane na zaprzeczanie okoliczno艣ciom ju偶 wyst臋puj膮cym, zamiast na rozpoznanie rzeczywistych mo偶liwo艣ci ograniczenia przysz艂ych konsekwencji. W teorii decyzji etap ten mo偶na interpretowa膰 przez rozr贸偶nienie zmiennych kontrolowanych i niekontrolowanych, ale r贸wnie偶 tutaj konieczne pozostaje uwzgl臋dnienie charakteru relacji spo艂ecznych. Uczestnik mo偶e nie posiada膰 bezpo艣redniej mo偶liwo艣ci zmiany decyzji innego podmiotu, lecz jego w艂asne dzia艂ania mog膮 wp艂ywa膰 na informacj臋 i bod藕ce dost臋pne temu podmiotowi. Organizacja spo艂eczna nie mo偶e samodzielnie uchwali膰 ustawy, ale mo偶e przygotowa膰 projekt, zgromadzi膰 argumenty, zbudowa膰 koalicj臋 i wykorzysta膰 przewidziane prawem formy uczestnictwa w procesie publicznym. Zwi膮zek zawodowy nie mo偶e bezwarunkowo zagwarantowa膰 okre艣lonego rezultatu rokowa艅, ale mo偶e zwi臋ksza膰 jako艣膰 reprezentacji, wiarygodno艣膰 postulat贸w i zdolno艣膰 zbiorowego dzia艂ania. Przedsi臋biorstwo nie mo偶e w pe艂ni kontrolowa膰 preferencji klient贸w, lecz mo偶e bada膰 ich potrzeby i odpowiednio doskonali膰 w艂asn膮 ofert臋.\nZakres sprawczo艣ci nie powinien wi臋c by膰 ujmowany wy艂膮cznie dychotomicznie, poniewa偶 mi臋dzy ca艂kowit膮 kontrol膮 a pe艂nym brakiem wp艂ywu istniej膮 zr贸偶nicowane formy oddzia艂ywania po艣redniego, kt贸rych skuteczno艣膰 pozostaje niepewna, ale niekoniecznie znikoma. W tym sensie pi膮ty etap stanowi r贸wnie偶 ochron臋 przed nieuzasadnionym moralizowaniem dotycz膮cym niepowodze艅. Cz艂owiek mo偶e podj膮膰 odpowiednie dzia艂ania, ale nie osi膮gn膮膰 oczekiwanego rezultatu z powodu czynnik贸w niezale偶nych od w艂asnej kontroli.\nOrganizacja mo偶e przygotowa膰 profesjonalnie uzasadniony postulat, kt贸ry nie uzyska poparcia instytucjonalnego, cho膰 jego tre艣膰 pozostawa艂a merytorycznie warto艣ciowa. Program mo偶e by膰 prawid艂owo wykonany, ale nie przynie艣膰 zamierzonego rezultatu w warunkach nag艂ej zmiany otoczenia gospodarczego. W艂a艣ciwa ocena wymaga wi臋c oddzielenia jako艣ci decyzji od rezultatu, kt贸rego pe艂ne przewidzenie mog艂o pozostawa膰 niemo偶liwe. Szczeg贸lnym b艂臋dem by艂oby przyjmowanie, 偶e ka偶de niepowodzenie dowodzi niedostatecznego zaanga偶owania, poniewa偶 podobne przekonanie prowadzi艂oby do zatarcia granicy mi臋dzy odpowiedzialno艣ci膮 a omnipotencj膮. Dojrza艂a sprawczo艣膰 obejmuje zdolno艣膰 ponoszenia odpowiedzialno艣ci za dost臋pne dzia艂ania przy jednoczesnym uznaniu niepewno艣ci dotycz膮cej ich ostatecznych konsekwencji. Sz贸sty etap, okre艣lony jako Tell the truth, nale偶y rozumie膰 jako jeden z podstawowych warunk贸w poznawczej i moralnej integralno艣ci ca艂ej procedury.\nJego znaczenie nie ogranicza si臋 do potocznego zakazu przedstawiania 艣wiadomie fa艂szywych informacji, poniewa偶 rzeczywiste problemy organizacyjne mog膮 pozostawa膰 utrwalane przez selektywne przemilczanie danych, niejednoznaczno艣膰 cel贸w, strategiczne przedstawianie wynik贸w albo nieujawnione konflikty interes贸w. Instytucja mo偶e formalnie przedstawia膰 prawdziwe informacje o liczbie wykonanych czynno艣ci, a jednocze艣nie pomija膰 dane wskazuj膮ce na ograniczon膮 skuteczno艣膰 ca艂ego przedsi臋wzi臋cia. Przedsi臋biorstwo mo偶e komunikowa膰 popraw臋 okre艣lonego wska藕nika, nie ujawniaj膮c, 偶e zosta艂a osi膮gni臋ta kosztem pogorszenia innego parametru posiadaj膮cego istotne znaczenie dla odbiorc贸w.",
      "char_start": 20701,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Czy akceptacja sytuacji w metodzie Godina oznacza pogodzenie si臋 z losem i rezygnacj臋 z walki o zmian臋?",
      "estimated_length": 4311
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalna prawdom贸wno艣膰 jako warunek rzetelnej diagnostyki",
      "index": 5,
      "char_end": 29645,
      "position": 6,
      "full_text": "Organizacja spo艂eczna mo偶e przedstawia膰 szerokie poparcie dla og贸lnej idei, nie okre艣laj膮c rzeczywistego poziomu akceptacji konkretnego projektu. W ka偶dym przypadku problem dotyczy nie tylko poprawno艣ci pojedynczych zda艅, ale r贸wnie偶 wiarygodno艣ci ca艂ego obrazu rzeczywisto艣ci przedstawianego uczestnikom procesu decyzyjnego. Prawdom贸wno艣膰 instytucjonalna wymaga zatem rozpoznawania istotnych pomini臋膰, zakresu niepewno艣ci i relacji mi臋dzy deklarowanym celem a rzeczywistymi konsekwencjami dzia艂ania. W epistemologii szczeg贸lnie interesuj膮ca pozostaje r贸偶nica mi臋dzy szczero艣ci膮 a prawdziwo艣ci膮. Cz艂owiek mo偶e szczerze przedstawia膰 przekonanie, kt贸re okazuje si臋 niezgodne z rzeczywisto艣ci膮, podobnie jak mo偶e wypowiada膰 twierdzenie prawdziwe z zamiarem stworzenia fa艂szywego wra偶enia dotycz膮cego szerszego kontekstu. Szczero艣膰 odnosi si臋 przede wszystkim do relacji mi臋dzy wypowiedzi膮 a przekonaniem m贸wi膮cego, podczas gdy prawdziwo艣膰 dotyczy zgodno艣ci twierdzenia z odpowiednim stanem rzeczy. W dzia艂alno艣ci naukowej i publicznej konieczne pozostaje do艂膮czenie trzeciego elementu, kt贸rym jest uzasadnienie epistemiczne, poniewa偶 nawet prawdziwe przypadkowo przekonanie nie stanowi jeszcze dowodu poprawno艣ci zastosowanej metody. Organizacja mo偶e uzyska膰 korzystny rezultat na podstawie b艂臋dnej teorii przyczynowej i nast臋pnie przedstawia膰 sukces jako potwierdzenie tej teorii, pomijaj膮c mo偶liwo艣膰 dzia艂ania czynnik贸w alternatywnych.\nW艂a艣ciwe \"m贸wienie prawdy\" wymaga wi臋c nie tylko uczciwo艣ci intencji, ale tak偶e proporcjonalno艣ci pomi臋dzy si艂膮 twierdzenia a jako艣ci膮 dost臋pnych dowod贸w. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje przyznawanie, 偶e okre艣lony rezultat zosta艂 zaobserwowany, ale jego przyczynowe przypisanie konkretnej interwencji nadal pozostaje niepewne. Z punktu widzenia socjologii wiedzy znaczenie posiada r贸wnie偶 pytanie o to, kto mo偶e przedstawi膰 prawd臋 w strukturze organizacyjnej i jakie konsekwencje spo艂eczne wi膮偶膮 si臋 z ujawnieniem informacji sprzecznej z oczekiwaniami podmiot贸w posiadaj膮cych w艂adz臋.\nCz艂owiek mo偶e rozpoznawa膰 b艂膮d, ale powstrzymywa膰 si臋 od jego zg艂oszenia, je艣li wcze艣niejsze do艣wiadczenia wskazuj膮 na ryzyko upokorzenia albo sankcji. Instytucja mo偶e formalnie zach臋ca膰 do krytyki, lecz nie zapewnia膰 procedur umo偶liwiaj膮cych niezale偶ne rozpatrywanie informacji o nieprawid艂owo艣ciach. Przedsi臋biorstwo mo偶e deklarowa膰 kultur臋 przejrzysto艣ci, ale uzale偶nia膰 awanse od zdolno艣ci przedstawiania w艂asnego obszaru dzia艂alno艣ci jako nieustannie skutecznego. W takich warunkach problem prawdom贸wno艣ci posiada charakter instytucjonalny, poniewa偶 indywidualna uczciwo艣膰 mo偶e pozostawa膰 niewystarczaj膮ca wobec regu艂 systematycznie premiuj膮cych przemilczanie niekorzystnych informacji. W艂a艣ciwa reforma wymaga wi臋c tworzenia kana艂贸w komunikacji, ochrony os贸b dzia艂aj膮cych w dobrej wierze oraz mechanizm贸w oceny informacji niezale偶nych od jej korzystno艣ci dla aktualnego kierownictwa. Nie oznacza to bezwarunkowego uznawania wszystkich zg艂osze艅 za prawdziwe, lecz wymaga zapewnienia rzetelnej procedury umo偶liwiaj膮cej ich weryfikacj臋.\nW tym kontek艣cie szczeg贸lnie u偶yteczne pozostaje odr贸偶nienie komunikacji bezpo艣redniej od komunikacji epistemicznie odpowiedzialnej. W potocznym rozumieniu szczero艣膰 bywa uto偶samiana z bezwarunkowym wypowiadaniem w艂asnego os膮du, niezale偶nie od jego podstaw i sposobu oddzia艂ywania na odbiorc臋. Tymczasem krytyczna informacja mo偶e by膰 prawdziwa, ale przedstawiona w spos贸b utrudniaj膮cy jej zrozumienie albo wywo艂uj膮cy nieproporcjonalne zagro偶enie dla to偶samo艣ci adresata. Nie oznacza to, 偶e nale偶y ukrywa膰 rzeczywiste niepowodzenia w imi臋 komfortu emocjonalnego, poniewa偶 by艂oby to sprzeczne z wymaganiem odpowiedzialno艣ci. Konieczne pozostaje raczej odr贸偶nienie uzasadnionej stanowczo艣ci wobec czynu i rezultatu od niepotrzebnego upokarzania osoby.\nWcze艣niej przeanalizowana psychologia winy i wstydu wskazuje, 偶e spos贸b formu艂owania oceny mo偶e wp艂ywa膰 na gotowo艣膰 uczestnika do uznawania b艂臋du i podejmowania dzia艂a艅 naprawczych. W艂a艣ciwie rozumiana prawdom贸wno艣膰 pozostaje wi臋c zwi膮zana z etyk膮 troski i godno艣ci, poniewa偶 jej celem nie jest maksymalizacja cierpienia odbiorcy, lecz stworzenie warunk贸w mo偶liwie trafnego rozpoznania rzeczywisto艣ci. Szczeg贸lnej uwagi wymaga r贸wnie偶 poznawcza funkcja niewygodnych pyta艅, kt贸re mog膮 ujawnia膰 rozbie偶no艣膰 mi臋dzy zadaniem formalnym a celem rzeczywistym. W materiale 藕r贸d艂owym Godin pos艂uguje si臋 pytaniem What's this for?, kt贸rego znaczenie mo偶na rozpatrywa膰 przez pryzmat teleologii dzia艂ania i teorii racjonalno艣ci praktycznej. Uczestnik mo偶e poprawnie wykonywa膰 czynno艣膰, nie rozpoznaj膮c ju偶 warto艣ci, kt贸rej mia艂a ona s艂u偶y膰.",
      "char_start": 25013,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego indywidualna uczciwo艣膰 pracownik贸w nie wystarcza do poprawnego rozpoznania problem贸w w organizacji?",
      "estimated_length": 4632
    },
    {
      "h2": "Jawna teoria zmiany jako mechanizm kontroli i weryfikacji",
      "index": 6,
      "char_end": 33370,
      "position": 7,
      "full_text": "Organizacja mo偶e publikowa膰 kolejne materia艂y, poniewa偶 wcze艣niejsza strategia okre艣la艂a zwi臋kszanie cz臋stotliwo艣ci komunikacji, ale nie bada膰, czy odbiorcy rzeczywi艣cie wykorzystuj膮 przedstawian膮 wiedz臋. Instytucja mo偶e organizowa膰 spotkania konsultacyjne, poniewa偶 przewiduje je harmonogram, a jednocze艣nie nie posiada膰 mechanizmu dokumentowania wp艂ywu zg艂aszanych stanowisk na p贸藕niejsze decyzje.\nW takich przypadkach ujawnienie rzeczywistej funkcji czynno艣ci mo偶e prowadzi膰 do konieczno艣ci zmiany jej konstrukcji, ograniczenia zakresu albo ca艂kowitego zako艅czenia. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje to, 偶e odpowied藕 nie powinna by膰 wymuszana przez wcze艣niejsz膮 preferencj臋 osoby pytaj膮cej, poniewa偶 r贸wnie偶 niewygodna dla inicjatora funkcja dzia艂ania mo偶e posiada膰 uzasadnion膮 warto艣膰 spo艂eczn膮. W艂a艣ciwy proces wymaga zatem krytycznego por贸wnywania celu deklarowanego, funkcji rzeczywistej i konsekwencji mo偶liwych do zaobserwowania. Si贸dmy etap, Share your theory of change, stanowi przej艣cie od uczciwego rozpoznania istniej膮cego stanu do jawnego przedstawienia hipotezy dotycz膮cej jego przekszta艂cenia. Szczeg贸lnie wa偶ne pozostaje u偶yte przez Godina poj臋cie dzielenia si臋 teori膮, poniewa偶 wskazuje ono na spo艂eczn膮 funkcj臋 ujawniania za艂o偶e艅, kt贸re w wielu organizacjach pozostaj膮 jedynie niewypowiedzianymi przekonaniami kierownictwa. Teoria zmiany mo偶e by膰 wewn臋trznie sp贸jna, a mimo to opiera膰 si臋 na przes艂ankach, kt贸rych inni uczestnicy nie akceptuj膮 albo uznaj膮 za sprzeczne z dost臋pnymi informacjami.\nJej przedstawienie umo偶liwia wi臋c nie tylko organizowanie dzia艂ania, ale tak偶e poddanie w艂asnego rozumowania publicznej kontroli. W przypadku reformy rynku pracy konieczne mo偶e by膰 wskazanie, w jaki spos贸b okre艣lona zmiana normatywna ma wp艂yn膮膰 na zachowanie przedsi臋biorstw, mo偶liwo艣ci negocjacyjne pracuj膮cych i rzeczywiste warunki wykonywania pracy. W dzia艂alno艣ci edukacyjnej nale偶y okre艣li膰, jaki mechanizm ma 艂膮czy膰 zmian臋 metody nauczania z nabywaniem kompetencji, a nast臋pnie z mo偶liwo艣ci膮 ich wykorzystania.\nW przedsi臋wzi臋ciu gospodarczym konieczne pozostaje wykazanie, dlaczego okre艣lona innowacja mia艂aby prowadzi膰 do rzeczywistej poprawy warto艣ci dostarczanej klientowi. W ka偶dym przypadku teoria zmiany powinna obejmowa膰 powi膮zanie pomi臋dzy instrumentem, reakcj膮 uczestnik贸w i rezultatem, nie ograniczaj膮c si臋 do deklaracji przekonania o korzystnym kierunku przedsi臋wzi臋cia. Szczeg贸lnie istotne pozostaje odr贸偶nienie teorii dzia艂ania od teorii mechanizmu. Pierwsza okre艣la, jakie czynno艣ci zamierza podj膮膰 organizacja, natomiast druga wyja艣nia, dlaczego wykonanie tych czynno艣ci powinno zmieni膰 zachowanie okre艣lonych uczestnik贸w albo w艂a艣ciwo艣ci systemu. Organizacja mo偶e zamierza膰 przeprowadzi膰 kampani臋 informacyjn膮, ale jej znaczenie przyczynowe zale偶y od tego, czy niekorzystny stan wynika rzeczywi艣cie z braku wiedzy. Je偶eli podstawow膮 przeszkod膮 pozostaje niedostateczny dost臋p do zasob贸w, zwi臋kszenie 艣wiadomo艣ci problemu mo偶e nie prowadzi膰 do odpowiedniej poprawy. Przedsi臋biorstwo mo偶e planowa膰 zwi臋kszenie wynagrodze艅 w celu ograniczenia rotacji, ale efekt zale偶y od tego, czy decyzje pracownik贸w s膮 istotnie powi膮zane z poziomem dochod贸w, czy raczej z warunkami organizacji pracy, relacjami prze艂o偶onymi i mo偶liwo艣ciami rozwoju.\nW艂a艣ciwa teoria powinna wi臋c odr贸偶nia膰 interwencj臋 od mechanizmu po艣rednicz膮cego oraz wskazywa膰 warunki, w kt贸rych zak艂adany mechanizm mo偶e nie zosta膰 uruchomiony. Szczeg贸lne znaczenie posiada mo偶liwo艣膰 przedstawienia alternatywnych wyja艣nie艅 i okre艣lenia obserwacji, kt贸re pozwoli艂yby je odr贸偶ni膰. Bez takiej konstrukcji organizacja mo偶e podejmowa膰 kolejne dzia艂ania, kt贸rych niepowodzenie wyja艣nia wy艂膮cznie niedostateczn膮 intensywno艣ci膮 wcze艣niejszych pr贸b.",
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